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Ⅰ．はじめに 
 ロジスティクスは生産や販売などと並んで企
業の重要な経営機能の一つであり, ロジスティ
クス戦略は重要な機能別戦略の一つとして, 全
社戦略と事業戦略を支える｡ また, 第Ⅱ節で後
述するように, ロジスティクス戦略は競争戦略
の次元で取り扱われるべきであるという見解も
ある｡ 今日まで欧米など先進国市場のロジステ
ィクス戦略に関して数多くの調査研究が蓄積さ
れてきた｡ しかし昨今急成長が続き存在感を増
している新興国市場における企業のロジスティ
クス戦略に関してはまだ十分な考察がなされて
いるとは言い難い｡ 先進国市場と新興国市場と
ではロジスティクス環境という観点からみて, 
既存のロジスティクス戦略論が前提とする環境
が大きく異なる｡ そこでまず, 既存の ｢戦略
論｣ の新興国市場における有効性を検討する必
要があるだろう｡ 既存のロジスティクス戦略論
は新興国市場の企業ロジスティクス戦略を説明
できない部分があるならば, 新興国市場のロジ
スティクス戦略に関する理論を新たに開発する
必要があるのではないか｡ 筆者はこのような素
朴な問題意識を抱えている｡ 本稿は経営戦略論
とも関連付けながら, 先行研究のレビューを踏
まえて新興国市場におけるロジスティクス戦略
論のフレームワークに関する予備的な検討を試
みる｡  
 本稿の構成は以下の通りである｡ まず次節か
らⅣ節まではロジスティクス戦略に関する既存
研究を包括的に整理し, 本研究の理論的ベース
を敷くとともに重要な構成概念になり得る概念
を抽出する｡ 続く第Ⅴ節では, 筆者が世界最大
の新興市場である中国で実施したパイロット調
査から得た知見をまとめ既存のロジスティクス
理論の有効性と限界を考察する｡ 最後に, 既存
研究とパイロット研究を踏まえて, 新興国市場
のロジスティクス戦略を研究するために役立つ
理論枠組みを提示したい｡  
Ⅱ．ロジスティクス戦略論のレビュー (1) : ロ
ジスティクスの戦略的役割 
 日本ではロジスティクス戦略に関する研究蓄
積が極めて薄いのに対して, 欧米では数多くの
業績が残されている 1｡ これまでのロジスティ
クス戦略論の流れは 3 つのカテゴリーに大別で
きる｡ 即ち, (1) ロジスティクスの戦略的な役
割に関する研究, (2) ロジスティクス戦略類型
説, (3) ロジスティクス戦略のプランニング論
の 3 つである｡  
第 1 カテゴリーの研究は最も歴史が長い｡ 物
流 (Physical Distribution) が販売・マーケティン
グ活動において果たすべき戦略的役割を論じる
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R. Webster (1929) は筆者の調べる限り, 物流の
戦略性に関する最も古い文献である｡ 1980年代
以降, 従来の流通論の視点に加えて, 経営戦略
論の見地からロジスティクスの重要性を論考し, 
ロ ジ ス テ ィ ク ス は 企 業 の 戦 略 的 関 心 事 
(Strategic Concern) であり, 企業の持続的な競争
優位 (SCA) の源泉の 1 つになると指摘する研
究は数多く現れた (Porter, 1985; Bowersox et al., 
1989, 1992; Achrol, 1991; Stalk et al., 1992; F. 
Webster, 1992; Day, 1994; Bowersox et al., 1995; 
Michigan State University Global Logistics 
Research Team, 1995)｡ McGinnis and Kohn (1988) 
は物流活動の 1 つである保管 (Warehousing) の
役割を事業競争の一般戦略 (コストリーダーシ
ップ戦略, 差別化戦略, 集中化戦略), 価値連鎖, 
リンケージ, 付加価値の源泉の 4 つの次元から
実証的に考察し, 保管 (及び関連のロジスティ
クス活動) を, 企業の競争戦略と競争優位性の
開発 にお い て , 重要 な 戦略 要素  (Active 
Participant) と位置付ける｡  
 1990年代に入ると, リソース・ベースド・ビ
ュー (RBV) 理論の浸透はロジスティクス戦略
の研究に大きな影響を及ぼしている｡ ミシガン
州立大学のグローバル・ロジスティクス研究チ
ーム (1995) は北米企業を対象とする実証研究
では, ロジスティクス能力の向上が企業パフォ
ーマンスの改善につながるという相関関係を示
唆した｡ また, Olavarrieta and Ellinger (1997) は
RBV 理論に立脚しながら, 企業の固有のロジス
ティクス能力 (Distinctive Logistics Capability) 
は持続的な競争優位性と卓越したパフォーマン
スの源泉になり得る, という戦略的ロジスティ
クスに関する中心的な命題を提示している｡  
Olavarrieta と Ellinger (1997) では, バーニー
の VRIO フレームワーク (Barney, 1991, 1995) 
に依拠して, バリュー, 稀少性, 模倣困難性の 
3 点から固有のロジスティクス能力について慎
重な検証を行った｡ そして, 企業の固有のロジ
スティクス能力は競争優位の源泉をもたらす経
営資源としての性質を有するものだと結論付け
た｡ 企業の強みになるロジスティクス能力は物
的アセット, 組織的なルーティン, 従業員のス
キルとナレッジの複雑な組み合わせであり, 具
体的な例として JIT 納品, クイック・レスポン
ス (QR), 効率的な消費者対応 (ECR) が挙げら
れる｡ 興味深いことに, Olavarrieta と Ellinger は
企業内部のロジスティクス能力に加えて, 外部
のロジスティクス企業とのリレーションシップ
も稀少性のある経営資源に含めるべきだと強調
する｡ 即ち, 企業にとって適切なロジスティク
ス・パートナーは常に稀少であり, 競合より先
に優れたパートナーを確保しておけば, ロジス
ティクス能力の開発とレベルアップを有利に進
めることができるという｡  
ロジスティクス能力が戦略的な経営資源とし
て注目される背景には, 多くの製品市場で見ら
れる成熟化・同質化の問題がある｡ 即ち, 製品
の成熟化・同質化が進む中で, 顧客サービス能
力が差別化の手段として重要視される｡ 顧客の
ニーズに基づいて設計されたロジスティクス・
システムと効果的なロジスティクス・マネジメ
ントは企業に競争優位をもたらす (Christopher, 
1993, 1994)｡ 高度なロジスティクス能力を発揮
して, 高い在庫アベイラビリティ, 迅速な納品, 
少ない製品欠陥, 少ない販売喪失, 少ない返品, 
少ない苦情などを実現し, 顧客満足を達成する
ことで, 競争優位の確立・維持に寄与する｡ 多
くの企業とりわけ消費財企業では, 優れたロジ
スティクス能力の構築と活用という戦略がマー
ケティング戦略と比べてより有効な結果をもた
らすものと認識される (Christopher, 1993)｡ 成
熟期に入ったパソコン市場で競争するデルの高
収益は, マーケティング戦略の勝利というより, 
完成品在庫ゼロとカスタマイズの商品の迅速な
グローバル配達を遂行できる優れたロジスティ
クス戦略の賜物であるという (Barney, 1995)｡  
 厳密に言えば, ロジスティクス戦略とロジス
ティクスの戦略的役割とは, 同一概念ではない｡ 
ここで取りあげた以上の諸研究は, ロジスティ
クス戦略とは何かという問いに対する答えでも
なければ, どうやってロジスティクス戦略を立
てるのかという問いへの解でもない｡ むしろ, 
なぜロジスティクスを戦略に関連付けるのかと
いう問いに対する答えに関わる研究であろう｡ 
ロジスティクスを組織の競争戦略の次元で取り
扱い, 戦略性を保持させるべき合理的な理由は
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どこにあるのか｡ これらの研究蓄積は明瞭な理
論を用意した｡  
 勿論, ロジスティクスの戦略的役割に関する
研究はまだ多くの課題が残されており (Stock, 
1990, 1996; Mentzer and Kahn, 1995), ロジステ
ィクス以外の領域の理論や概念を援用してロジ
スティクス戦略の研究をさらに推進することが
必要とされる (Stock, 1995)｡ そして, 以上の諸
研究でロジスティクスの企業経営上の重要性を
認識したとはいえ, ロジスティクス戦略の内在
的本質を把握しているとは言い難い｡ 次節では
ロジスティクス戦略とは何かという問いへのこ
れまでの研究知見をまとめてみる｡  
Ⅲ．ロジスティクス戦略論のレビュー (2) : ロ
ジスティクス戦略類型説 
活動統合と効率性, サービス性, 協調性 
ロジスティクス戦略類型説の中で, B & D パ
ラダイムと呼ばれる Bowersox と Daugherty 
(1987) の研究知見が最も広く知られている｡ 
両教授は 16社の米国大手消費財メーカー 
(Fortune 500にランクイン) のロジスティクス
担当役員に対する聞き取りサーベイに基づく質
的研究を行い, 企業のロジスティクス組織の戦
略指向によって 3 つのタイプのロジスティクス
戦略があると指摘する｡ 即ち, ①プロセス・ベ
ースのロジスティクス戦略, ②マーケット・ベ
ースのロジスティクス戦略, ③インフォーメー
ション・ベースのロジスティクス戦略の 3 つで
ある｡ インフォーメーション・ベースは後の研
究 で は チ ャ ネ ル ・ ベ ー ス に 改 名 さ れ た 
(Bowersox, et al., 1989)｡  
 Bowersox らによると, プロセス・ベースの戦
略とは, 調達物流・生産物流・スケジューリン
グ・販売物流 (Physical Distribution) など企業内
の幅広いロジスティクス諸活動を一つの価値付
加連鎖として統合的に管理することである｡ 原
材料から仕掛品, 完成品まで淀みのない流れ 
(The Natural Logistical Flow) の形成を目指し, 
ロジスティクス関連コストの削減を主たる目標
とする｡ 効率性指向のロジスティクス戦略と言
える｡ 部材コストは商品総コストに占める割合
が高い産業ではこの戦略を採用する効果が大き
いと, Bowersox らは指摘している｡  
マーケット・ベースの戦略とは, 企業内事業
横断的, 拠点横断的に販売物流を統合すること
によって, 顧客とのインターフェースを統合
化・単純化させ, 顧客の利便性を高めるなど顧
客サービス指向のロジスティクス戦略である｡ 
プロセス・ベースの戦略と比べて, 限られるロ
ジスティクス活動がロジスティクス組織に統合
されるが, SDSS 構造 (Sales, Distribution, and 
Service Structure) を採用し, 販売・物流・アフ
ターサービスを同一役員の分掌に置かれるとい
う組織的な特徴がみられる｡ 一般に分権的な企
業 (各事業部は独自性が強くて事業部間の連携
が弱く, 本社による統制も緩いなど) はこの戦
略を採用すべきであるという｡  
チャネル・ベースの戦略とは, チャネラーと
密接な協業 (Cooperation) の下でロジスティク
スを管理し, 垂直統合型のマーケティング体制 
(Vertical Marketing System: VMS) に対応するロ
ジスティクス戦略である｡ データ処理, ディー
ラー・マネジメント, 前方物流施設の整備など
のチャネル・マネジメントの活動もロジスティ
クス組織の傘下に配し, 企業間連携 (Boundary 
Spanning) と外部統制 (External Control) を重視
する｡ 協調性指向の戦略と言える｡ 大量の完成
品在庫を前方展開しなければならない企業はこ
のタイプの戦略に親和性があるという｡  
B & D パラダイムは従来のロジスティクス組
織の 3 段階進化論 (Kearney, 1981, 1985) を批判
したものである｡ 3 段階進化論によれば, 企業
のロジスティクス組織は段階的に各職能部門に
散在するロジスティクス関連活動を自らの傘下
に統合する (表 1 )。 こうすることによって企業の
ロジスティクス諸活動はシステム化されるため, 
ロジスティクス効率性は改善していくという 2｡  
3 段階進化論はロジスティクス活動の統合度
合と効率化の間には必然的な関連性があるとい
う暗黙の前提下で, ロジスティクス組織の異な
る類型を進化段階と捉える｡ これに対して, B 
& D パラダイムは進化論の活動統合 (Logistics 
Activities Integration) という視点を継承しなが
らも, 活動統合の仕方と組織のあり方を規定す
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るロジスティクス戦略指向の違いに着目した｡ 
B & D パラダイムによれば, ロジスティクス戦
略のキー・イシューは, 如何なる戦略指向を持
つロジスティクス組織を構築し, それによって
どのようなロジスティクス活動をロジスティク
ス組織の下に統合するかという問題である (表
2 )｡  
B & D パラダイムはそれ以降のロジスティク
ス戦略研究に大きなインパクトを与え, ロジス
ティクス戦略の規範的な類型説として広く受け
入れられた｡ このパラダイムの貢献は企業のロ
ジスティクス戦略を分析するために明快なフレ
ームワークを提供することだけでなく, ロジス
ティクス戦略上, 効率性重視, サービス性重視, 
協調性重視の相違が存在することを明示すると
いう点でも後のロジスティクス戦略研究に大き
な分析軸の嚆矢を与えた｡ Bowersox と Daugherty 
(1987) の研究を皮切りに, ロジスティクス戦略論
の研究は次第に概論的, 規範的な記述 (Normative 
Writing) から実証指向の研究にシフトしはじめ
た ((Kohn, McGinnis and Kesava, 1990)｡  
しかし, B & D パラダイムは数少ない北米企
業の事例を踏まえた定性的分析によって導出さ
れたものであり, この類型化の有効性と一般性
は当時では十分な裏付けが取れなかった｡ そこ
で, B & D パラダイムの有効性を検証しその内
容を補完し, あるいは, 欠陥や限界を指摘する
後継研究は 1 つの大きな流れを成している｡ 例
えば, Clinton と Closs (1997) はアンケート・サ
ーベイや因子分析などの定量的研究手法を駆使
して, B & D パラダイムの妥当性を立証した｡ 
この論文は, 3 類型戦略のそれぞれの行動様式
表 2 . B & D パラダイムの 3 類型ロジスティクス戦略の定義 
プロセス・ベースのロジ
スティクス戦略 
この戦略では, 幅広いロジスティクス諸活動を一つの付加価値連鎖として
管理する｡ 戦略の重点は, 購買・製造・スケジューリング・販売物流を統合
されたシステムとして管理することによって効率性を獲得するということ
に置かれる｡  
マーケット・ベースのロ
ジスティクス戦略 
この戦略では, 限られる種類のロジスティクス活動を管理するが, それら
を複数のビジネス・ユニットもしくは単一ビジネス・ユニットの複数部門を
横断する形で管理する｡ ロジスティクス組織は同一顧客向けの異なる商品
類を共同出荷したり, 統一出荷伝票にまとめたりすることで販売とロジス
ティクス上の調整を促すことを追求する｡  
チャネル・ベースのロジ
スティクス戦略 
この戦略では, 卸や小売りなどの流通業者と共同でロジスティクス諸活動
を遂行し管理する｡ 外部統制を重視する戦略である｡ 流通チャネルにおい
て大量の完成品在庫を展開しているケースが多い｡  
 (出所: Bowersox, et al., 1989)  
表 1 . ロジスティクス組織の 3 段階進化論：活動統合 
第１段階 第２段階 第３段階 
x アウトバウンド輸送 
x 企業内輸送 
x 完成品の末端保管 
x ロジスティクス・システムのプ
ランニング 
x ロジスティクス統制 
x ロジスティクス・マネジメント 
x 第１段階の活動に加えて 
x 顧客サービス 
x 注文処理 
x 完成品在庫管理 
x 完成品の工場保管 
x インバウンド輸送 
x 第１, ２段階の活動に加えて 
x 販売予測 
x 生産計画 
x 調達 
x 原材料/仕掛品在庫管理 
x ロジスティクス・エンジニアリ
ング 
x 国際ロジスティクス 
 (出所: Kearney, 1981, 1985より整理)  
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や構成概念 (Behavior or Constructs) を解明し, 
また戦略の相違を決める変数を析出するといっ
た当初の研究目的は十分に達成したとは言い難
いものの, B & D パラダイムの確立に貢献した
研究である｡  
 
ロジスティクス戦略と環境の制約度合, 組織の
競争志向 
McGinnis と Kohn らによる長年にわたる実証
研究は B & D パラダイムをより豊かにしている
だけでなく, ロジスティクス戦略に関して興味
深い視点を新たに提示することに成功した 
(McGinnis and Kohn, 1990, 1993, 2002; Kohn and 
McGinnis 1997; Kohn, McGinnis, and Kesava, 
1990)｡ 一連の実証研究はB & Dパラダイムの基
本的な有効性を裏付ける一方で, 3 類型が純粋
な戦略パターンというより, ブレンドされた形
で企業に採用されることが多いと指摘する｡ ま
た, Bowersox らの強調する戦略類型間の相違に
ついて若干の修正を加えた｡ 例えば, プロセ
ス・ベース, マーケット・ベース, チャネル・
ベースのいずれの戦略もコスト効果に寄与する
が, プロセス・ベースとマーケット・ベースの
戦略がロジスティクスの効率性向上に直接的な
効果を与えるのに対して, チャネル・ベースの
戦略は間接的な効果しか与えることができない
という｡ さらに, ロジスティクス戦略は 1 つの
次元 (例えば, 効率性) に焦点をあてながらも, 
ほかの次元 (例えば, 市場反応性) も軽視する
ことができない (McGinnis and Kohn, 2002)｡  
オリジナルの B & D パラダイムと比較して明
らかとなるMcGinnisらの研究のもう 1 つの大き
な特徴は外部の経営環境と企業内部の対応との
相互作用をロジスティクス戦略の分析に取り入
れた点である 3｡ 外部環境については環境の制
約度合 (Environmental Hostility) と環境ダイナ
ミズム (Environmental Dynamism) の 2 つの評価
指標, 内部の対応については組織間および組織
内の統合と調整の方法と, 組織的な競争対応 
(Organizational Competitive Responsiveness) の 2 
つの評価指標が用意されている 4｡ そのうえで, 
B & D パラダイムの 3 類型戦略の集約度と環境
の制約度合の相関関係が実証的に考察され, 環
境の制約度合が激しいほどロジスティクス戦略
の集約度が高くなるという相関関係 (表 3 ) が
解明された (Kohn, McGinnis and Kesava, 1990; 
Kohn and McGinnis, 1997)｡  
さらに, 表 4 で示されているように, 外部環
境と内部対応の相互作用下で, 戦略の集約度に
よってロジスティクス戦略は ｢集約的｣ ｢バラ
ンス型｣  ｢あいまい｣  の 3 類型に分けられる 
(McGinnis and Kohn, 1993)｡ McGinnisらの実証結
果によると, 集約的なロジスティクス戦略では, 
プロセス・ベースあるいはマーケット・ベース
のどちらかの戦略が徹底的に適用され, 顧客サ
ービスとロジスティクス調整は高いプライオリ
ティに位置付けられる｡ 一方で, バランス・ロ
ジスティクス戦略では, プロセス・ベースの戦
略またはマーケット・ベースの戦略が適度に採
用され, 顧客サービスとロジスティクス調整は
一般的なプライオリティに位置付けられる｡ ま
た, あいまいなロジスティクス戦略では, プロ
セス・ベースとマーケット・ベースの二つの戦
略のうち, どちらかが採用されたとしても低い
表 3 . ロジスティクス戦略の相関モデル 
 
１．高い部材コスト
比率 
２．分権的な企業文
化, 独立の事業部 
３．広がっている流
通ネットワーク (垂
直販売体制)  
ⅰ．高い組織環境の制約度合 
(Level of Organizational 
Environmental Hostility: High)  
集約的なプロセス志
向のロジスティクス
戦略 
集約的なマーケット
志向のロジスティク
ス戦略 
集約的情報志向のロ
ジスティクス戦略 
ⅱ．低い組織環境の制約度合 
(Level of Organizational 
Environmental Hostility: Low)  
粗放的なプロセス志
向のロジスティクス
戦略 
粗放的なマーケット
志向のロジスティク
ス戦略 
粗放的情報志向のロ
ジスティクス戦略 
 (出所: Kohn, McGinnis and Kesava, 1990より加筆修正)  
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  外部環境：競争と不確実性の程度 
高い (High)     普通 (Moderate) 
 
 
 
高い 
 (High)  
 
 
 
集約的ロジスティクス
戦略  
(Intense Logistics 
Strategy)  
 
 
 
 
戦 略 の 画 然 性 
 (Strategic Emphasis) : 
企業／事業部の競
争的反応のレベル 
 
 
普   通 
 (Moderate)  
 
 
 
バランス・ロジスティ
クス戦略  
(Balanced Logistics 
Strategy)  
 
 
あいまいなロジスティ
クス戦略  
(Unfocused Logistics 
Strategy)  
 
 (出所：McGinnis and Kohn, 1993)  
レベルで進められ, 顧客サービスの優先順位は
低く, ロジスティクス調整は一般的なプライオ
リティに位置付けられる｡  
この研究で, ロジスティクス戦略は企業を取
り巻く環境の制約度合と企業 (もしくは事業
部) 自身の競争志向によって強く影響されると
いうことが解明された｡ 即ち, 環境が厳しいほ
ど, 企業自身の競争志向が強いほど, ロジステ
ィクス戦略はより重要視され, よりはっきりし
たロジスティクス戦略が採用される傾向がある
ということである｡ 逆に, 競争環境が生温く, 
企業自身の競争志向性もそれほど強くなければ, 
ロジスティクス戦略が十分に認知されず, 曖昧
な状態になる可能性が高いということを示唆し
ている｡  
しかし, 集約的ロジスティクス戦略, バラン
ス・ロジスティクス戦略, あいまいなロジステ
ィクス戦略の定義づけは必ずしも明確に提示さ
れず, とりわけあいまいなロジスティクス戦略 
(Unfocused Logistics Strategy) はそもそも, 焦点
もターゲットもない状態のものであり, それを
戦略と呼ぶことができるのかといった疑問が残
る｡  
 
効率性指向と反応性指向 
B & D パラダイム以外に, もう一つ注目に値
するロジスティクス戦略類型説は Autry をはじ
めとする研究グループによるものである｡ 
Autry ほ か  (2008) で は , 帰 納 的 分 類 法 
(Taxonomy) に基づいて 2 種類のロジスティク
ス戦略が提示されている｡ 機能的なロジスティ
クス戦略 (Functional Logistics Strategy, 以下 FL
戦略 ) と外部指向のロジスティクス戦略 
(Externally Oriented Logistics Strategy, 以下 EOL
戦略) である｡ 同研究グループは668名のロジ
スティクス実務家を対象にアンケート調査を実
施し, 因子分析やクラスター分析などの手法を
用いて分類を試みた｡ 91項目におよぶロジステ
ィクス活動について, 各々の重要性を 7 段階で
評価してもらい, 11の活動グループ (クラスタ
ー) にまとめたうえで, 重視する活動グループ
の違いに基づいてロジスティクス戦略の類型化
を試みた (表 5 )｡  
FL ＆ EOL パラダイムは, 基本的に ｢効率
性指向｣ か ｢反応性指向｣ かという問いへの答
えを軸にして行う戦略分類である｡ FL 戦略は
在庫と注文のマネジメント (Inventory and Order 
Management), 注文処理 (Order Processing), 調
達 (Procurement), 保管 (Storage) の 4 つの活動
グループにより注力し, 高水準のロジスティク
ス効率性の実現を目標とする｡ また, コスト・
マネジメントなどの手法を多く活用して効率性
の改善を追求する｡ 一方の EOL 戦略では, 顧
客ニーズに迅速に反応 (Respond Quickly) し, 
ビジネス環境に適応できる能力を形成すること
がロジスティクスの主要課題である｡ そのため
経営志林 第49巻 4 号 2013年 1 月  35 
表 5 . FL 戦略と EOL 戦略の定義 
 定  義 
FL 戦略 
戦略の主たる目標は, ロジスティクス効率性の極大化を実現することである｡ 戦略の焦
点は在庫と注文管理, 注文処理, 調達, 保管に関わる諸活動に当てられる｡ また, 顧客
サービスとオペレーション統制, 輸送管理に関わる機能をも重視するが, この点は EOL
戦略と同様である｡  
EOL 戦略 
戦略の主たる目標は, 変化する顧客のニーズと納品, サポート, サービスに対して迅速
かつ効率的に対応する能力を強化することである｡ 戦略の焦点は企業間の調整・協働, 
ロジスティクスの社会的責任, 戦略的な流通計画, サプライチェーン技術に当てられ
る｡ また, 顧客サービスとオペレーション統制, 輸送管理に関わる機能をも重視するが, 
この点は FL 戦略と同様である｡  
 (出所: Autry ほか, 2008)  
に, 企業間の調整・協働の活動 (Coordination 
and Collaboration Activities), ロジスティクスの
社会的責任 (Logistics Social Responsibility), 戦
略的な流通計画 (Strategic Distribution Planning), 
技術と情報システム (Technology and Information 
System) の 4 つの活動グループにより注力する｡ 
もっとも, 顧客サービス (Customer Service), オ
ペレーション・コントロール  (Operational 
Controls), 輸送マネジメント  (Transportation 
Management) の 3 つの活動グループに対しては, 
FL 戦略も EOL 戦略も重視し, 大きな差異が見
られないという｡  
FL ＆ EOL パラダイムからは Fisher (1997) 
の提示したサプライチェーン戦略の類型化に通
ずる視点が見て取れる｡ Fisher はサプライチェ
ー ン 戦 略 を サ プ ラ イ ・ ツ ・ ス ト ッ ク 
(Supply-to-Stock) とサプライ・ツ・オーダー 
(Supply-to-Order) の 2 タイプに分け, 前者は反
応性優先で, 後者は効率性優先である｡ Fisher
は両サプライチェーン戦略下の生産・流通シス
テムの特徴と, それぞれの戦略を採用すべき製
品類の特性を検討し, 製品特性とサプライチェ
ーン戦略のミスマッチを避けるべきだと強調す
る｡ 一方の FL＆EOL パラダイムは効率性追求
か反応性追求でロジスティクス戦略の分類を行
い, それぞれの戦略が重視する活動グループを
示しているものの, 各戦略の適用範囲に関する
考察に至っていない｡  
 FL＆EOLパラダイムとB & Dパラダイムには
共通する点がいくつかある｡ 例えば, 戦略の基
本指向と狙いにおいて, FL 戦略と EOL 戦略は
それぞれプロセス・ベースの戦略とチャネル・
ベース戦略に近い (Autry ほか, 2008)｡ B & D パ
ラダイムでは, チャネル・ベース戦略には協調
性重視という特徴があるとされるが, この協調
性は実際にチャネルにおける情報共有に基づい
て協調し合いながら, 最終顧客や市場への対応
力を高めるということを意味する｡ 即ち, 既存
のロジスティクス戦略類型説は基本的に ｢効率
性｣ 対 ｢反応性｣ でロジスティクス戦略のタイ
プ分けを行っている｡ B & D パラダイムのマー
ケット・ベースの戦略は出荷先ベースで販売物
流業務を束ねることで顧客の利便性を高めるな
ど顧客サービス重視の戦略とされるが, 顧客へ
の反応性向上につながるわけではない｡ 寧ろフ
ルフィルメント業務のコンソリデーションによ
ってコストを削減する効果が期待できる｡ こう
いう意味でマーケット・ベースの戦略は効率性
追求の戦略と言える｡  
 ロジスティクス戦略類型説の ｢効率性｣ 対 
｢反応性｣  という軸は , 企業の基本戦略 
(Generic Strategy) のコスト優位の追求 (コス
ト・リーダーシップ戦略) と差別化優位 (差別
化戦略) のフレームワークに合致するものと思
われる｡ 職能別戦略に属するロジスティクス戦
略は企業の短期的および長期的な戦略をサポー
トしなければならない (Heskett, 1977)｡ ロジス
ティクス戦略は企業の競争戦略と同じ方向の優
位性を追求し, 場合によって競争戦略の中核的
な構成要素を成す｡ こうした認識は, ロジステ
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ィクス戦略の策定に大枠の指針を与える｡  
 実際これまで提案されているロジスティクス
／サプライチェーンマネジメント戦略はほぼ例
外なく ｢効率性｣ 対 ｢反応性｣ という軸に当て
はまる｡ 例えば, 1990年代に KSA 社 ( Kurt 
Salmon Associates ) によって提案された QR 戦
略  (Quick Response) と ECR 戦略  (Efficient 
Consumer Response) は似通っている戦略とさ
れるが, 実際 QR 戦略が不確実な顧客ニーズや
市場動向への迅速な反応を重視するのに対して, 
ECR 戦略は消費者を基点とした, 製品補充, 販
売促進, 品揃え, 新製品導入の効率化を目指し
ている｡  
 もっとも, 競争優位性へのロジスティクスの
貢献は必ずしも効率性にあるか反応性にあるか
という二者択一のものではない｡ McGinnis と
Kohn (2002) の指摘したように, トレードオフ
関係にあるプライオリティを巧みに追求し, ダ
イナミックなバランスを維持することによって, 
コスト効果と市場反応, 企業内調整と企業間調
整などのコンフリクトをマネジメントすること
は, 企業ロジスティクス戦略の役割に含める必
要がある｡ 例えば, 異なる市場セグメント (コ
スト競争的, 反応競争的, コスト／反応競争的
など) に対応するために, 複合的なロジスティ
クス戦略を採用することが有効である｡  
  ｢効率性指向｣ と ｢反応性指向｣ の戦略目標
は確かにトレードオフ関係にあるため, 両方を
同時に追求すれば, 企業の基本戦略上のスタッ
ク・イン・ザ・ミドル (Stuck in the Middle) の
ような落し穴にはまる危険性があるものと考え
られる｡ まさに企業のロジスティクス戦略も, 
Thompson (1967) のいう ｢管理パラドックス｣ 
の問題を内包している (Shapiro and Heskett, 
1985)｡ しかしその一方で, ロジスティクス戦
略の効率性指向と反応性指向は常に矛盾するわ
けではない｡ 例えば, 反応性指向の戦略はタイ
ム・ベースの競争優位性を追求するものである
が, しばしば同時にサプライチェーン全体の在
庫量削減という効果をもたらし, 物流コストの
低下にもつながる｡ またロジスティクスの投機
戦略と延期戦略は基本的に効率性指向と反応性
指向の軸に当てはまるが, 実際多くの優良企業
は投機戦略と延期戦略を複雑に組み合わせて, 
規模の経済性とスピードの経済性の両方を追求
して競争優位につなげる 5｡  
Ⅳ．ロジスティクス戦略論のレビュー (3) : ロ
ジスティクス戦略のプランニング論 
ロジスティクスに関する戦略的意思決定 
 3 つ目のロジスティクス戦略論の流れはロジ
スティクス戦略のプランニング論である｡ この
流れの研究は企業戦略論のプランニング学派か
ら何らかの影響を受けたものとされるが定かで
はない｡ 主要な研究蓄積として, Ballou (1981), 
Ballou (1982), Langley と Morice (1982), Lambert
と Zemke (1982), Lambert と Stock (1982), 
McGinnis と LaLonde (1983), Langley (1983), 
Copacino と Rosenfield (1985), Van Armstel (1986) 
などが挙げられ, 発表時期は殆ど1980年代前半
に集中する｡ これらの研究は異なる視点からロ
ジスティクスの戦略的プランニングのあり方を
検討し提案したものの, 実際のところ, 互いの
主張はかなりの程度まで相容れるものである｡ 
その中で特に Ballou はもっとも代表的なロジス
ティクス戦略プランニング論者とされ, 彼の議
論はもっとも網羅的だと評価が高い｡  
 Ballou (1981) によれば, ロジスティクス戦略
とは, 顧客サービス水準の設定, 在庫統制政策, 
物流施設の数や立地, モード選定, 情報システ
ムの設計, サプライヤーとのリレーションシッ
プ構築に関わる意思決定である｡ その中でもと
りわけ在庫政策, 施設立地, 輸送の 3 つの内部
要素 (Internal Variables) がロジスティクス戦略
プランニングの中核的な要素であると, Ballou
は主張する｡ この三つの要素に関わる意思決定
を通して所期の顧客サービス目標を達成するの
である (図 1 )｡  
 
意思決定のタイミングと領域 
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 では, どのような状況下でロジスティクスの
戦略的意思決定を行い, ロジスティクス体制を
プランニングしなければならないのか｡ Ballou
は 5 つのカギになる領域から既存のロジスティ
クス・ネットワークに対して監査 (Audit) と評
価 (Appraisal) を行ってプランニングのタイミ
ングを判断することを提案する｡ 5 つの領域と
は, 需要, 顧客サービス, 製品特性, ロジステ
ィクスコスト, 価格政策である｡ 例えば, 需要
については, 需要量の変化や地域間の需要不均
衡, 需要パターンの変化を監査・分析する｡ 顧
客サービスについては, サービス水準への競争
上の要請, 政策変更によるサービス水準への影
響などを監査する｡ 製品特性については, 重量
や体積, 価値, リスクなど物流コストにとって
敏感な特性を分析する 6｡ ロジスティクスコス
トについては, コスト状況やコスト負担力など
を評価する｡ これらの監査・評価の結果を総合
して, 既存のロジスティクス・ネットワークを
プランニングし直す必要性の有無について判断
するのである｡ 新産業への参入や新製品導入の
際にも, 同じように上記の 5 つの領域から総合
的な分析を行い, 適切なロジスティクス体制を
一から設計するという｡  
 さらに, Ballou は意思決定の次元を時間軸に
沿って「戦略的」, 「戦術的」, 「業務的」の 3 
つに分け, それぞれの決定領域の具体的な決定
事項を例示している (表 6 )｡ ロジスティクス戦
略のプランニングは戦略的次元の諸意思決定を
通して, 企業のロジスティクス・システムを設
計することである｡ ただし, これらの事項は
別々に設計するのではなく, 全体をシステムと
してプランニングすることが重要で, そのため
に, ロジスティクス戦略のプランニングに際し
て, 次のような概念や原理に依拠しなければな
らないことを, Ballou は強調する｡ トータルコ
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スト, 差別的流通 (Differentiated Distribution), 
混合戦略 (Mixed Strategy), 延期化, コンソリデ
ーション, 標準化といったコンセプトである｡  
 
基礎的キャパシティ確保に関する視点の欠如 
 こうしたプランニング論の見解には, ロジス
ティクス戦略策定を指南する知見が数多く含ま
れる｡ プランニング論の見地からとらえるロジ
スティクス戦略の本質的な問題は, 全社戦略と
事業戦略の展開に求められるロジスティクス・
システムを如何にして構築し高度化させていく
かということである｡ そのために, ロジスティ
クス組織をベースに, 顧客サービス, サプライ
チェーン・デザイン, ネットワーク戦略, 倉庫
の設計と運営, 輸送マネジメント, マテリア
ル・マネジメント, 情報技術, チェンジ・マネ
ジメントという 8 つのマネジメント領域を統合
しなければならないのである (Lambert and Stock, 
1982)｡  
 プランニング論ではロジスティクス戦略類型
説の ｢効率性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ のような
軸が見られない｡ 効率性と反応性といったトレ
ードオフ的な要素は, プランニングのプロセス
において総合的に考慮され, 全体最適が追求さ
れるからである｡  
しかし, プランニング論の議論には欠落して
いる重要な視点がある｡ 基礎的キャパシティの
確保という問題である｡ プランニング論のロジ
スティクス戦略に関わる意思決定項目は, 顧客
サービス (ロジスティクスのミッション), ロジ
スティクス組織, ロジスティクス・オペレーシ
ョン体制, 拠点ネットワーク, 調達などを含む
が, 基盤になるオペレーションに必要な基礎的
なキャパシティを如何に確保するかという問題
はほとんど取り扱われていない｡  
 一般に基礎的なオペレーション・キャパシテ
ィは 2 つの方法で確保できる｡ 外部調達と内部
育成である｡ 先進国市場では, 物流関連インフ
ラが充実しており, 異なる産業に対応する物流
サービスの専門プロバイダーもすでに少なから
ず存在している｡ 即ち, 基礎的なキャパシティ
の供給という点で, 環境制約度合は総じて低い｡ 
キャパシティ確保は選択と組み合わせのみの問
題となる｡ 外部調達が困難な一部の物流能力に
ついては, 企業内外にある潤沢なロジスティク
ス人材を活用すれば速やかに企業内部で必要な
基礎能力を形成することが困難ではない｡  
 しかし, 物流サービスに対する需要が急速に
拡大する新興国では, 物流インフラ整備は不十
分で, 多様な産業に対応する物流サービス専門
表 6 . ロジスティクス・プランニングの次元 
 意思決定の次元 
意思決定領域 戦略的 戦術的 業務的 
施設立地 倉庫や工場, ターミナルの
数, 規模, 立地など 
＿＿＿＿ ＿＿＿＿ 
在庫 ストックポイントの立地と在
庫統制政策 
安全在庫の水準 補充の量とタイミング 
輸送 モード選択 季節的な設備リース ルーティン輸配送, 緊
急配送 
注文処理 注文の入力・転送, 注文処理
システムの設計 
＿＿＿＿ 注文処理, バックオー
ダー処理 
顧客サービス サービス水準の設定 注文充足の優先順位に
関するルール 
配送の催促 
保管 荷役設備の選択, 倉庫内レイ
アウトの設計 
季節的な倉庫リース, 
自社倉庫の稼働率 
ピッキング, 補充 
調達 サプライヤーとのリレーショ
ンシップの構築 
契約締結, ベンダー選
定, 早期仕入 
発注, 納品の催促 
 (出所: Ballou,1981; 2004より整理)  
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プロバイダーも必ずしも育っていないため, 環
境制約度合が高くなっている｡ そこで, 如何に
必要な基礎的キャパシティを確保するのか, そ
の点がロジスティクス戦略上の重要な意思決定
事項に含まれなければならない｡ 既存のロジス
ティクス戦略プランニング論はそのための知見
を十分に提供していない｡  
Ⅴ．パイロット研究からの発見事実: 中国日系
輸送機器企業の事例 
 第Ⅱ節から第Ⅳ節までレビューした先行研究
は, われわれにロジスティクス戦略の WHY, 
WHAT, HOW に関する豊かな知見を与えている｡ 
即ち, なぜロジスティクスを戦略の次元でとら
えることができるのか (ロジスティクスの戦略
的役割), どのようなロジスティクス戦略があ
るのか (ロジスティクス戦略類型説), そしてど
うやってロジスティクス戦略を組み立てるのか 
(ロジスティクス戦略プランニング論) といっ
た問いへの体系的な答えを提供している｡ ロジ
スティクス戦略に関するこれらの先行研究を以
下の 4 つの要点にまとめることができるだろ
う｡  
 
１．固有のロジスティクス能力によって実現す
る高度な顧客サービスは企業に競争優位をも
たらし得る｡  
２．高度な顧客サービスの実現を目指すロジス
ティクス戦略はおおよそ ｢効率性指向型｣ と 
｢反応性指向型｣ の二つのタイプに大別出来
る｡ 効率性指向型のロジスティクス戦略は, 
企業内部の関連機能・活動を統合し精緻化さ
せていく中で, オペレーション・コストを徹
底的にコントロールすることによって, 高度
な顧客サービスを低コストで実現することを
目指す｡ 一方の反応性指向型のロジスティク
ス戦略は, 川上のサプライヤーと川下のチャ
ネラーなどと協調・連携しながら, 在庫 (商
品・サービス) をできるだけ速くサプライチ
ェーンを通り抜けさせることで, 少ない在庫
で市場動向と顧客のニーズに対応することを
目指す｡  
３．外部環境と内部対応の相互作用はロジステ
ィクス戦略の形成に重大な影響を及ぼす｡ 外
部環境の制約度合が高いほど, 企業の競争戦
略の画然性が高いほど, 顧客サービスはより
重要視され, ロジスティクス戦略はより明確
に立てられ実施される｡  
４．ロジスティクス戦略は顧客サービス目標に
関する意思決定と, その目標を実現するため
のロジスティクス・システムの構築に関わる
意思決定である｡ 従って, ロジスティクス組
織をベースにして, 輸送戦略, 立地戦略, 在
庫戦略などを一体的に計画し実施することが
重要である｡  
 
 繰り返しになるが, 以上のようなロジスティ
クス戦略に関する知見は欧米など先進国市場に
おけるロジスティクス実践から導出されたもの
である｡ ここで当然に次のような疑問が生ずる｡ 
即ち, 経営環境など大きく異なる新興国市場に
おける企業のロジスティクス戦略についてもこ
れらの知見は同様に有効なのか｡ しかし, この
問題に対する検証作業はほとんど未踏の領域で
ある｡ そこで筆者は, 新興国市場におけるロジ
スティクス戦略に関する研究のパイロット調査
として, 中国日系輸送機器企業を例に挙げて, 
既存のロジスティクス戦略論の適用性を考察し
てみた｡ とりわけ, ロジスティクス戦略類型説
の ｢効率性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ という分類
軸と, プランニング論の意思決定説に焦点をあ
てて, 既存のロジスティクス戦略論の有効性と
限界を探ってみた｡  
 筆者は2007年 3 月から2011年 8 月まで, 4 つの
日本輸送機器企業 A, B, C, D 4 社の中国現地法
人と, これら日系輸送機器メーカーのロジステ
ィクス業務を受託する主要な物流事業者に対し
てヒヤリング調査と現場観察を実施した (李, 
2012)｡ まず各社のロジスティクス諸活動の統
合状況 (表 7 ) とB & Dパラダイムの 3 類型ロジ
スティクス戦略の活動統合範囲に照らし合わせ
てみると, A 社はマーケット・ベース戦略とチ
ャネル・ベース戦略, B 社はプロセス・ベース戦
略, C 社はチャネル・ベース戦略, D 社はプロセ
ス・ベース戦略をそれぞれ採用しているように
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見られる｡ この点から, B & D パラダイムは新
興国市場のロジスティクス戦略の分析フレーム
ワークとしても一定の有効性があるものと考え
られる｡  
 しかし, ｢効率性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ の
違いはこの 4 社のロジスティクス戦略において
鮮明に表れているとは言い難い｡ 効率性と反応
性の測定指標として, 暫定的にそれぞれ支払物
流コストの対売上高比率と納品リードタイムを
採用して比較してみると, 4 社間の差異は極め
て小さい｡ 支払物流コスト対売上高比率は 4 社
とも 3 ％前後で, 納品リードタイムも凡そ72時
間以内に収まる (李, 2012)｡ 本来ならば, 効率
性の測定指標としてはトータル物流コストを, 
反応性の測定指標としては資材投入から完成車
納品までのリードタイムを用いるのが適切であ
るが, 正確なデータを入手できなかった｡ 代わ
りに反応性について, 間接的に生産調達計画の
期間もそれを強く反映するため, 計画期間の長
短を比較してみた｡ しかし 4 社とも月次計画を
基本とし, 大きな差異が見られない｡  
 即ち, 4 社のケースは活動統合範囲について
は B & D パラダイムの類型説にほぼ当て嵌まる
が, ｢効率性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ の相違は
明確には確認できない｡ その一方で, 4 社は物
流サービス能力の外部調達において, 明らかに
異なる方法を採っている｡ 図 2 で示されてい
るように, B 社は入札で委託先の物流企業を選
定するのに対して, A, C, D 3 社は基本的に入札
ではなく, 総合考察によって選定する｡ また, 
A 社と C 社は委託先の物流企業のオペレーショ
ンに強く関与するのに対して, B 社と D 社は基
本的に日常のオペレーションを委託先に任せる
姿勢をとる｡  
 4 社は物流業務委託先の選定と委託先オペレ
ーションへの関与において, 明らかな違いがあ
る一方で, ロジスティクス・オペレーション体
制の構築においては, 共通した戦略要素を取り
入れた｡ 即ち, 統合的なロジスティクス・マネ
ジメント組織の下, ①アセット型の物流企業の
混合戦略 (日系と現地系の併用など), ②業務委
託の地理的分割と業務的統合, ③輸送モードの
混合戦略, ④ロジスティクス要素技術導入の混
合戦略の 4 つである (李・行本, 2011)｡ ①から
③までの戦略要素の狙いは必要な基礎的ロジス
ティクス・キャパシティの確保とロジスティク
表 7 . 中国日系輸送機器企業各社のロジスティクス統合範囲 
 統 合 範 囲 
A
社
 
x LLP 型物流子会社を設立して, 各事業会社の完成車物流と補修部品物流を統合 
x 広域ロジスティクス拠点を設置して, 完成車・補修部品の供給 LT の短縮を図る 
B
社
 
x SCM 部によって, インバウンド物流からアウトバウンド物流まで統合 
x 事業会社間の単発的な提携や協力があるものの, 物流業務の統合に至っていない 
C
社
 
x 調達・製造・販売などの各機能部門にロジスティクス業務を分散的に管理し, 事業会社横断
的なロジスティクス体制も整備されていない 
x 地域ごとに設置された ｢ビジネス・センター｣ は広域ロジスティクス拠点とチャネル・マネ
ジメント拠点の役割を担う 
D
社
 
x 生産計画とロジスティクス部門によって, インバウンド物流からアウトバウンド物流まで統
合 (ラインサイド物流を除く)  
x 事業会社横断的なロジスティクス統合はなく, 地域ごとのチャネル・マネジメント拠点も設
置されていない 
 (出所: 李, 2012)  
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ス・オペレーション体制の構築に集中し, ④の
戦略要素は固有のロジスティクス能力の形成を
狙う｡ 既存のロジスティクス戦略プランニング
論で取りあげていない基礎的キャパシティの問
題は, 重要な戦略的意思決定事項になっている
ことが明らかである｡ その背景にあるのは, 市
場の急成長と競争激化の同時進行, 言い換えれ
ば, 環境制約度合の高い方向にある要素と低い
方向にある要素が混在するということが挙げら
れる｡  
 かかるパイロット調査に基づく分析は極めて
目が粗いものの, 既存のロジスティクス戦略論
の限界を窺い知ることができる｡ 即ち, ｢効率
性指向｣ 対 ｢反応性指向｣ を軸とする戦略類型
の違いは必ずしも明瞭ではない｡ また, 既存の
プランニング論で注目していなかった基礎的キ
ャパシティの確保は, 顧客サービスの水準と要
素技術の導入・開発と並んで, 重要な戦略的意
思決定事項に含まれる｡  
 もっとも, 数社の在中国日系輸送機器メーカ
ーという限定された企業類型の事例で既存のロ
ジスティクス戦略論の有効性と限界を検証する
方法は, 大きなバイアスを生む危険性が否めな
い｡ そもそもロジスティクス戦略類型説では, 
ロジスティクス戦略のタイプごとに個別産業と
の相性の問題があるという前提をもっているた
め, 幅広い産業の事例を観察すべきであろう｡ 
ただ, その一方で, 新興国市場のある特定産業
の事例を徹底的に分析することによって, 既存
のロジスティクス戦略論の限界を明らかにした
上で, 新興国市場のロジスティクス戦略のあり
方と構築方法に関する命題を導出する｡ そして
その命題を, 今後他の産業に演繹的に適用して
いくことで得られる事例を, さらに帰納的にフ
ィードバックさせ検証していくという方法は, 
理論開発のための研究の手順として妥当なもの
であろう｡  
Ⅵ．新興国市場のロジスティクス戦略論の構築
に向けて: 暫定的な理論フレームワーク 
 前節でパイロット調査により発見した既存ロ
ジスティクス戦略論の限界を述べた｡ もっとも, 
これらの限界の存在は既存ロジスティクス戦略
論の原理上の妥当性を否定するものではない｡ 
その一方で, 新興国市場の特性と企業の競争戦
図 2 . 委託先選定方法と委託先のオペレーションへの関与度をめぐる日系 4 社の違い 
 
総合考察 入札 
弱 
強 
オペレーショ
ンへの関与度
 A 社 
 C 社 
 D 社 
 B 社 
 
 (出所: 李, 2012)  
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略に適応する中で構築されるべきロジスティク
ス戦略には, 既存のロジスティクス戦略論では
説明しきれない部分に然るべき修正と追加を試
みるべきであろう｡ この点が, 筆者の本研究に
おける一貫する問題意識である｡ 新興国市場の
ロジスティクス戦略論の構築に向けて, ここで
もう一度, 既存ロジスティクス戦略論の中心部
分のロジックについて議論を深めながら, 新興
国市場のロジスティクス戦略論の構築に役立つ
フレームワークを検討してみたい｡  
 ロジスティクス戦略類型説 (第Ⅲ節, 参照) 
によれば, 効率性指向と反応性指向の違いがロ
ジスティクスの戦略にある｡ 前者はロジスティ
クス効率の極大化を目指し, 後者は市場対応力, 
顧客対応力の向上を目指す｡ そこで, 効率性指
向と反応性指向は, それぞれコスト削減指向と
顧客サービス指向として理解されがちである｡ 
しかしこの理解は必ずしも正しくない｡ 例えば, 
サプライチェーンのアレンジメントのタイプと
して予測型モデル (Anticipatory Model) と反応
型モデル (Responsive Model) があるが, それぞ
れ効率性指向と反応性指向のロジスティクス戦
略に対応する (Bowersox and Lahowchic, 2008)｡ 
予測型モデルでは, 予測に基づく計画的なロジ
スティクスを展開し, 規模の経済性を享受する
と同時に, 高い在庫アベイラビリティと短い納
品リードタイムを実現する可能性が高い｡ それ
に対して, 反応型モデルでは, サプライチェー
ン上の情報共有と協業によりモノがサプライチ
ェーンを素早く通り抜けることにより不確実性
の高い市場動向や顧客ニーズに柔軟に対応する
ことをめざす｡ このモデルは顧客への個別対応
を果たせる可能性が高い反面, 少ない在庫投資
と速い在庫回転を理由に在庫アベイラビリティ
や納品リードタイムは必ずしも予測型より優れ
ているとは言えない｡ 逆に全体の在庫が少なく, 
商品陳腐化などのリスクも低いため在庫保持コ
ストは低く抑えられ, ひいてはトータルのロジ
スティクスコストが低減することが期待でき
る｡  
 即ち, ロジスティクス戦略の効率性指向と反
応性指向は, 単純にコスト削減指向と顧客サー
ビス指向とに置き換えることはできない｡ 効率
性指向型の戦略でも高水準の顧客サービスが実
現できるし, 反応性指向の戦略でもロジスティ
クスコストの削減を大幅に果たし得る 7｡ 言い
換えれば, 効率性指向のロジスティクス戦略は
企業のコスト優位性に貢献し, 反応性指向のロ
ジスティクス戦略は差別化優位性に貢献すると
いう単純なロジックでとらえることはできない
ということである｡ むしろ, 顧客サービスの差
別化を可能な限り低コストで実現するという点
はロジスティクス戦略に共通する目標であり, 
効率性指向型と反応性指向型は目標実現のため
の異なる戦略アプローチにほかならない｡ FL
戦略も EOL 戦略も, 顧客サービス, オペレーシ
ョン・コントロール, 輸送マネジメントの 3 つ
の活動クラスターを重視し, 差異が見られない
という発見はまさにこのことを裏付けていると
言えよう｡  
 差別的な顧客サービスをコスト効果的な方法
で提供することで持続的な競争優位に寄与する｡ 
これを可能にするのは固有のロジスティクス能
力である｡ このことはロジスティクスの戦略的
役割論による主たる知見に符合する｡ そして, 
固有のロジスティクス能力は企業のロジスティ
クス・システムの中で形成され, ロジスティク
ス・システムを通して発揮され, またロジステ
ィクス・システムを高度化させる｡ そこで, 如
何にどのようなロジスティクス・システムを構
築するかがロジスティクス戦略の中心的な問題
となる｡ 如何に構築するかという問題に焦点を
当てるのはロジスティクス戦略プランニング論
で, どのようなロジスティクス・システムを究
明するのかはロジスティクス戦略類型説であ
る｡  
 もう 1 つ重要な要素は経営環境である｡ 例え
ば, 導入期と成長期にあり競争がそれほど激し
くない市場では, 顧客サービスを主要な競争手
段として用いることは多くはなかろう｡ この段
階では, ロジスティクス戦略は生産や販売を支
え, 業界並みの顧客サービス水準を維持するた
めに必要なロジスティクス・システムの構築に
重点が置かれるであろう｡ ゆえに, この段階で
は効率性指向か反応性指向かのアプローチは必
ずしも明確には意図されない｡ しかし成熟期に
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入り競争が激化するにつれて, 顧客サービスが
重要な競争手段になってくると, 効率性指向か
反応性指向かのアプローチははっきりと選択さ
れることが増加する (McGinnis and Kohn, 1993)｡ 
その中で, ロジスティクス戦略の重点は固有の
ロジスティクス能力の発揮による差別的なサー
ビスの実現に移っていく｡  
 新興国市場に目を転じるとさらなる複雑さが
見える｡ 先進国市場ですでに成熟期を迎えた産
業は新興国でまだ歴史が浅く, 導入期もしくは
成長期にあるケースが多くみられる｡ 自動車産
業が典型的な例であろう｡ その一方で, 成長の
機会を求めて先進国の企業は大挙して進出し, 
さらに現地系の企業群も出現するため, 数多く
のプレーヤーが市場にひしめき, 競争が激しい
状態になるのがしばしばである｡ 中国やブラジ
ルの自動車産業はまさにこのような状態である｡ 
産業成長の初期段階に, 多くの企業が創業され, 
数多くのプレーヤーが乱立する分散的な産業構
造はよく見られる現象であるが, 新興国市場は
先進国とは異なる特徴を有する｡ 即ち, 早い段
階から技術レベルと管理レベルの極めて高い企
業が海外から参入してくるため, 競争が高い次
元で展開されるという点である｡  
 そこで, 急成長に伴い競争が激化する経営環
境の中で, ロジスティクス戦略は先進国市場と
異なるダイナミズムを呈してくるものと考えら
れる｡ たとえば, 企業のロジスティクス戦略は
急速に拡大する生産・販売に対応するための適
切かつ十分なロジスティクス・オペレーション
のキャパシティを確保するという課題と, 競争
優位に寄与する固有のロジスティクス能力を形
成し発揮するという課題を同時に抱える｡ すな
わち, 先進国市場と比べて, 新興国市場では圧
縮されるプロセスでロジスティクス・システム
が構築されなければならない 8｡  
この 2 つの課題はいずれも困難に満ちるもの
と考えられる｡ 適切かつ十分なロジスティク
ス・オペレーションのキャパシティを確保する
ためには, 内部のオペレーション体制を速やか
に整備するとともに未発達な物流産業の中から
適切なロジスティクス・サービス・プロバイダ
ーを探索・選定・育成していかなければならな
い｡ 一方の固有のロジスティクス能力を形成し
発揮するためには, 重要なロジスティクス要素
技術の導入と開発を進め, 組み合わされた要素
技術を活用する能力を養っていかなければなら
ない｡  
ここまでの議論に出ている諸概念の相互関係
は, 新興国市場におけるロジスティクス戦略を
考察するための理論枠組みの基礎になると考え
る (図 3 )｡ これをベースにしながら, Eisenhardt
らのケーススタディ・アプローチによる理論導
出法を援用して新興国市場におけるロジスティ
クス戦略論の構築に今後取り組んでいきたい 
(Eisenhardt, 1989, 1991; Eisenhardt and Graebner, 
2007; Welch et al., 2011)｡ 別稿に続く｡  
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1 ロジスティクス戦略をテーマに取り上げる日本語
論文は宮下 (1996), 呉 (1999), 金 (2002), 李・行
本 (2011), 李 (2012) など数少ない｡  
2 ロジスティクス活動の統合に関して, Kearney の研
究より早い研究として , Brewer and Rosenzweig 
(1961) は次のような指摘を行った｡ 即ち, 企業の
資材フローにおけるトレードオフの問題が存在す
るため, ロジスティクスの諸活動, 諸機能を統一
した管理組織下に配すれば, 全体の効率性が向上
できるという｡ Bowersoxも早期の研究ではロジス
ティクス組織の進化は関連諸活動の統合を伴うと
いう議論を展開した (Bowersox, 1974)｡  
3 ロジスティクス戦略の形成に及ぼす環境要素 
(Environmental Variables) の役割に関する考察は, 
McGinnis らよりも古い文献として, Heskett (1973) 
が挙げられる｡  
4 環境の制約度合とは, 競争の程度, 規制による制約
の激しさ, 欠乏, 不利な人口傾向などを含む｡ 環
境のダイナミズムとは, 予測不可能な顧客嗜好, 
技術, 競争形態などを含む｡  
5 投機戦略と延期戦略の理論に関する議論は下記の
文献を参照されたい｡ Alderson (1957); Pine, Victor, 
and Boynton (1993); Page and Cooper (1998). 
6 Van Armstel (1986) は, 物流 (Physical Distribution) 
戦略の策定において製品特性 (比重, 輸送時間, 
量, 市場数など) がもつ重要性を検討した｡  
7 ただし, 顧客サービスは複合概念である点に留意す
る必要がある｡ 効率性指向型のロジスティクス戦
略では在庫アベイラビリティや納品リードタイム
といった点で高いサービス水準を達成しやすいの
に対して, 反応性指向型のロジスティクス戦略で
はカスタマイゼーション, ロット・サイズ, 柔軟性
といった点でより優れるサービスを提供できる｡  
8 李 (2002) (2003) では, 日本の消費財メーカーの日
本国内と在中国現地法人の物流システム形成プロ
セスを比較して, 中国市場では日本国内と比べて, 
図 3 . ロジスティクス戦略論の構成概念と相互関係 
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圧縮された形で物流システムが構築されていった
ことを解明した｡  
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